Is work engagement related to the congruency of values between person and organization? by Schulte, A
1 
Anneloes Schulte, 28-8-2010  
Is  bevlogenheid gerelateerd aan de mate waarin de waarden van 
een persoon overlappen met die van de organisatie waarin de 
persoon werkt? 
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Voorwoord 
Met deze scriptie rond ik mijn studie bij de Open Universiteit in de richting 
Managementwetenschappen af. Ik heb met veel plezier bij de OU gestudeerd. Met name het 
zelfstandig kunnen studeren sprak mij erg aan. Ik kan het goed combineren met mijn werk en gezin. 
Terwijl ik deze scriptie schrijf, ben ik me aan het oriënteren op een vervolgstudie bij de OU.  
 
Het schrijven van de scriptie zelf heeft me meer tijd en moeite gekost dan ik had verwacht. Hierbij is 
het zelfstandig werken wellicht een nadeel. Zeker omdat de georganiseerde bijeenkomsten voor mij 
moeilijk te combineren waren met mijn werk waardoor ik er weinig gebruik van heb gemaakt. De 
begeleiding van Frits Kluijtmans was erg prettig en professioneel, zeker gezien de beperkingen van e-
mail en telefoon.  
 
Het onderwerp waarden en bevlogenheid ligt me erg na. Er is veel discussie over gemeenschappelijke 
waarden en dat dit zou bijdragen aan de bevlogenheid, betrokkenheid, binding of productiviteit van 
medewerkers. Er is echter weinig of geen onderzoek naar gedaan. Hoe logisch het ook lijkt dat 
gemeenschappelijke waarden leiden tot meer bevlogenheid, een feitelijk onderbouwing ontbreekt. Ik 
hoop dat ik met deze scriptie bijdraag aan een onderbouwde discussie over het onderwerp waarden, 
bevlogenheid en de zin hiervan voor organisaties. 
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1 Onderzoekssamenvatting 
Steeds vaker wordt bij het aannemen van medewerkers de nadruk gelegd op de fit tussen persoon en 
organisatie, niet enkel op de fit tussen persoon en de te vervullen functie. Een goede fit tussen 
persoon en organisatie vormt de sleutel tot een competitieve organisatie waarin flexibele en betrokken 
medewerkers de motor vormen. Als de waarden van persoon en organisatie overeenkomen leidt dit tot 
een betere fit. Waarden zijn zowel karakteristieken van individuen als van organisaties. Op individueel 
niveau sturen ze gedrag, op organisatorisch niveau zijn ze de belangrijkste componenten van de 
cultuur. Waarden zijn concepten of overtuigingen, gaan over gewenste eind situaties of gedragingen, 
overstijgen specifieke situaties, sturen de selectie of evaluatie van gedragingen en gebeurtenissen en 
zijn geordend volgens relatief belang.  
Bevlogenheid is een goede voorspeller van de performance in het werk en van de organisatie. 
Bevlogenheid is op te delen in drie elementen: vitaliteit, toewijding en absorptie. Bevlogen 
medewerkers nemen zelf het initiatief en geven actief richting aan hun werkend bestaan. Bevlogen 
medewerkers genereren op het werk hun eigen positieve feedback. Hun waarden en normen komen 
sterk overeen met die van de organisatie waarvoor ze werken. 
Dit onderzoek heeft zich gericht op de volgende vraag: Is  bevlogenheid gerelateerd aan de mate 
waarin de waarden van een persoon overlappen met die van de organisatie waarin de persoon werkt. 
Om deze vraag te beantwoorden is onderzoek gedaan bij PGGM, de organisatie waar ik werkzaam 
ben. Eerst zijn de PGGM waarden „vertaald‟ naar gevalideerde waardentypes. Integriteit bleek een 
verscheidenheid aan betekenissen te hebben voor managers, daarom is deze waarde niet 
meegenomen in het onderzoek. Vervolgens heb ik medewerkers gevraagd twee vragenlijsten in te 
vullen. In de eerste vragenlijst geven zij de belangrijkheid van een aantal vooraf vastgestelde waarden 
aan. De tweede vragenlijst richt zich op hun bevlogenheid. De resultaten van de waarden zijn 
vergeleken met de organisatiewaarden. Op basis hiervan heb ik de overlap tussen individuele en 
organisatiewaarden en de samenhang met bevlogenheid onderzocht.   
De resultaten van het onderzoek zijn beperkt betrouwbaar omdat slechts 4.4% van de totale populatie 
heeft gereageerd. Van deze groep is de bevlogenheid hoger dan verwacht op basis van de historische 
cijfers over motivatie. De score op organisatiewaarden is conform verwachting gelijk aan de 
historische cijfers. De samenhang tussen de overlap van individuele en organisatiewaarden en 
bevlogenheid is lineair aangetoond. Deze lineaire samenhang is niet waarschijnlijk door toeval tot 
stand gekomen. 
De conclusie van dit onderzoek is dat er een samenhang is tussen bevlogenheid en 
organisatiewaarden. Eén van deze organisatiewaarden wordt echter duidelijk lager gewaardeerd dan 
de anderen. Een verrassende conclusie van het onderzoek is dat de totale waarden een hogere 
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2 Inleiding 
Waarden hebben in de afgelopen jaren in verschillende wetenschappelijke disciplines centraal 
gestaan. Een belangrijk deel van het onderzoek naar waarden heeft zich toegespitst op de 
werkcontext. Ros, Schwartz & Surkiss (1999) waren de eersten die een relatie legden tussen 
werkwaarden, andere werkgerelateerde kenmerken en individuele basiswaarden. Waarden worden 
gezien als sturende overtuigingen.   
Bevlogenheid wordt vanuit de Arbeid- en Gezondheidspsychologie onderzocht. Bevlogenheid wordt 
gezien als de positieve zijde van de Arbeid- en Gezondheidspsychologie. Volgens Schaufeli & Bakker 
(2001) werd in het verleden voornamelijk de negatieve zijde onderzocht, namelijk non-welbevinden en 
ongezondheid. Gezien de steeds toenemende eisen aan medewerkers is juist de positieve kant 
interessant.  Organisaties en medewerkers kampen met toenemende werkdruk, continue 
veranderingen zowel binnen als buiten de organisatie en een vergrijzende beroepsbevolking. 
Organisaties moeten met steeds minder mensen steeds beter presteren. Dit kan alleen als de 
medewerkers van een organisatie zich ten volle inzetten en zich zeer wel bevinden.  
Doelstelling van dit onderzoek is om de invloed van waarden op bevlogenheid na te gaan. Ik 
onderzoek of er een verband bestaat tussen bevlogenheid aan de ene kant en waardecongruentie 
aan de andere kant. Met waardecongruentie wordt bedoeld in hoeverre de waarden die personen 
belangrijk vinden overlappen met de waarden die door de organisatie zijn vastgesteld als belangrijk. Ik 
ga na of bevlogenheid gerelateerd is aan de mate waarin de waarden van een persoon overlappen 
met die van de organisatie waarin de persoon werkt. 
De PGGM organisatie wordt gebruikt om dit onderzoek in uit te voeren. PGGM is al een aantal jaren 





Dit vanuit de overtuiging dat deze waarden belangrijk zijn voor de klanten, de eigen organisatie en de 
medewerkers.  
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3  Onderzoek 
3.1 Doelstelling 
Steeds vaker wordt bij het aannemen van medewerkers de nadruk gelegd op de fit tussen persoon en 
organisatie, niet enkel op de fit tussen persoon en de te vervullen functie. Traditioneel wordt gekeken 
naar de geschiktheid van de medewerker voor de  eisen van de functie: kennis, ervaring, 
competenties. Om een lange termijn verbondenheid te waarborgen, is de fit tussen persoon en 
organisatie van belang. Indien deze fit er is voelt een medewerker zich verbonden met de organisatie 
zelfs als de functie of de eisen veranderen. Uit onderzoek is gebleken dat een goede fit invloed heeft 
op verschillende organisatie- en persoonsgebonden factoren (Kristof-Brown, Zimmerman & Johnson, 
2005). Kristof (1996) stelt zelfs dat de fit tussen persoon en organisatie de sleutel vormt tot een 
competitieve organisatie waarin flexibele en betrokken medewerkers de motor vormen. In de literatuur 
wordt met name waardecongruentie gebruikt om de fit tussen persoon en organisatie aan te tonen. 
Bevlogenheid bestaat uit drie aspecten: vitaliteit, toewijding en absorptie. Een bevlogen medewerker 
is dus niet alleen heel betrokken  maar is ook fit genoeg om „op te gaan‟ in het werk. Aangezien 
bevlogen medewerkers beter presteren, innovatiever en meer gemotiveerd zijn, is het voor iedere 
organisatie belangrijk bevlogen medewerkers te hebben.  
Een van de manieren waarop organisaties medewerkers selecteren en verbinden aan de organisatie 
doelstellingen is door middel van waarden. Gedeelde waarden betekent dat de organisatie en de 
medewerker een gedeelde overtuiging hebben en dezelfde normen en doelstellingen hanteren. 
Waardecongruentie leidt tot een betere fit tussen persoon en organisatie. 
Interessant is om te weten of gedeelde waarden ook leiden tot een hogere bevlogenheid. Zijn 
medewerkers waarbij de individuele waarden overeenkomen met de organisatiewaarden meer 
bevlogen? 
Om dit te onderzoeken kies ik voor een single case survey, één organisatie waarbij ik op basis van 
vragenlijsten het onderzoek uitvoer. De organisatie waarbij ik het onderzoek uitvoer is PGGM. Dit 
heeft twee redenen. Allereerst is PGGM de organisatie waar ik werk, hierdoor heb ik toegang tot 
gegevens en krijg ik de mogelijkheid een onderzoek uit te voeren. Ten tweede is PGGM een 
organisatie die waarden op organisatie en individueel niveau centraal stelt.  
 
3.2 Vraagstelling 
In deze scriptie wordt antwoord gegeven op de volgende centrale vraagstelling: 
Is  bevlogenheid gerelateerd aan de mate waarin de waarden van een persoon overlappen met 
die van de organisatie waarin de persoon werkt? 
Om antwoord te geven op deze centrale vraagstelling worden eerst een aantal voorbereidende 
deelvragen beantwoord: 
 Waarom is het belangrijk dat persoon en organisatie ‘bij elkaar passen”? 
 Wat zijn waarden en waarom zijn die belangrijk? 
 Wat is bevlogenheid en waarom leidt dit tot betere prestaties, innovatie en motivatie? 
 Welke waarden zijn voor PGGM belangrijk en hoe verhouden die zich tot de individuele 
waarden van medewerkers?  
 Welke relatie is er tussen waardecongruentie en bevlogenheid van medewerkers bij PGGM? 
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3.3 Conceptueel model 
Het gehanteerde conceptuele model is eigenlijk heel simpel: wat is het verband tussen 
waardecongruentie en bevlogenheid. Met andere woorden: heeft de overlap van organisatiewaarden 
met individuele waarden invloed op de mate van bevlogenheid? 
Figuur 1: Conceptueel model 
 
3.4 Hypothesen 
Mijn hypothesen richten zich op een aantal elementen: hoe hoog is de bevlogenheid, het belang van 
individuele waarden die overeenkomen met organisatiewaarden en de samenhang daartussen.  
Om in te kunnen schatten hoe hoog de bevlogenheid is, vergelijk ik die met de motivatie van 
medewerkers. Motivatie is niet hetzelfde als bevlogenheid, maar geeft wel een indicatie. Motivatie is 
een begrip dat regelmatig en bij veel organisaties wordt onderzocht. Er zijn daarom historische 
gegevens beschikbaar over motivatie, datzelfde kan niet worden gezegd over bevlogenheid. De 
eerste hypothese is dat de gemiddelde bevlogenheid gelijk is aan de gemiddelde motivatie. 
Niet iedere organisatie doet onderzoek naar waarden. Indien mogelijk vergelijk ik het belang van 
individueel waarden die overeenkomen met organisatiewaarden met historische onderzoeksgegevens 
over waarden. In dit onderzoek is dat mogelijk omdat de organisatie waarden op zowel individueel als 
op organisatieniveau centraal stelt. De tweede hypothese is dat de gemiddelde individuele waarden 
die overlappen met organisatiewaarden eenzelfde score geven als het historische gemiddelde. 
Kern van dit onderzoek is te onderzoeken of de overlap tussen organisatiewaarden en individuele 
waarden invloed heeft op de mate van bevlogenheid. Mijn hypothese is dat een hogere score op 
bevlogenheid overeenkomt met een hogere score op individuele waarden die overlappen met 
organisatiewaarden. Daaruit volgt de tegengestelde hypothese dat een lagere score op bevlogenheid 
overeenkomt met een lagere score op individuele waarden die overlappen met organisatiewaarden. 
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Onderbouwing hypothese 1 met gegevens van PGGM 
PGGM houdt ieder jaar een onderzoek naar de motivatie van medewerkers. Hierin wordt naast 
motivatie ook onderzocht hoe medewerkers de cultuur en waarden ervaren. De motivatiescore is 
gebaseerd op het gemiddelde van 6 elementen. 
Tabel 1: Motivatie bij PGGM 
Motivatie 2009 2008 2007 
Gemiddelde op basis van 6 elementen 74 72 71 
Trots bij PGGM te werken 74 73 71 
PGGM aanbevelen bij anderen 72 70 68 
Betrokken bij wel en wee van PGGM 73 72 72 
Werken bij PGGM motiveert mij 72 71 71 
Werk met plezier bij PGGM 76 74 75 
Blijf de komende 3 jaar 75 71 70 
 
 Gebaseerd op de resultaten van de motivatiemeter bij PGGM (bijlage 1) over de afgelopen jaren 
maak ik een inschatting van de verwachte bevlogenheid. De motivatiemeter meet vanzelfsprekend 
niet exact dezelfde onderwerpen maar geeft wel een indicatie van de bevlogenheid. De motivatie bij 
PGGM gemiddeld over de afgelopen jaren is 72 (van de 100). De onderzoeksschaal die voor dit 
onderzoek wordt gebruikt varieert van 0-6. Uitgaande van eenzelfde verhouding is de verwachte 
bevlogenheid 4.3. 
Onderbouwing hypothese 2 met gegevens van PGGM 
De motivatiemeter meet ook de organisatiewaarden (bijlage 1). 
Tabel 2: Waarden bij PGGM 
PGGM waarden 2009 2008 2007 
Gemiddelde op basis van 4 elementen 71 70 71 
Duurzaamheid 69 69 70 
Integriteit 71 70 72 
Vertrouwen 72 69 70 
Toewijding 71 71 70 
 
De gemiddelde score op PGGM waarden over de afgelopen 3 jaar is 70 (van de 100). De 
onderzoeksschaal die voor dit onderzoek wordt gebruikt varieert van 0-7. Uitgaande van eenzelfde 
verhouding is de verwachte score op de persoonlijke waarden die overlappen met de PGGM waarden 
4.9.  
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Hypothese 1:  De gemiddelde bevlogenheid zal uitkomen op 70% oftewel doorgerekend  4.3 in de 
gebruikte onderzoeksschaal. 
Hypothese 2:  Het gemiddelde van de individuele waarden die overeenkomen met PGGM waarden 
zal uitkomen op 70% oftewel 4.9 in de gebruikte onderzoeksschaal. 
Hypothese 3:  Medewerkers met een significant hogere bevlogenheid dan het gemiddelde hebben 
tevens een significante hogere score op de PGGM waarden dan het gemiddelde. 
Hypothese 4:  Medewerkers met een significant lagere bevlogenheid dan het gemiddelde hebben 
tevens een significante lagere score op de PGGM waarden dan het gemiddelde. 
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4 Literatuuronderzoek 
4.1 Persoon- en Organisatie fit 
Als eerste kijken we naar een benadering uit de organisatieliteratuur, namelijk de persoon- en 
organisatie fit (P-O fit). Uit onderzoek blijkt dat een goede match van persoon met de organisatie 
invloed heeft op verschillende organisatie- en persoonsgebonden factoren. Kristof (1996) stelt dat een 
goede fit tussen persoon en organisatie de sleutel vormt tot een competitieve organisatie waarin 
flexibele en betrokken medewerkers de motor vormen.  
De interactie tussen persoon en situatie geeft een werkbaar model, Persoon – Organisatie Fit model 
(Kristoff, 1996). In de literatuur over P-O fit vinden we twee parallelle stromingen, de complementaire 
fit en de supplementaire fit.  
Figuur 2: Persoon- en Organisatie fit 
 
De complementaire fit houdt in dat de karakteristieken van een persoon of een organisatie voorzien in 
wat de ander wil (Cable & Edwards, 2004) of dat de zwakten of noden van de ene partij worden 
bevredigd door de sterkten van de andere partij en omgekeerd (Munchinsky & Monahan, 1987). 
Bijvoorbeeld: een medewerker brengt precies die kennis of ervaring mee die in het bedrijf nog niet 
voorradig is.  
Supplementaire fit ontstaat als een persoon en organisatie gelijke karakteristieken vertonen (Cable & 
Edwards, 2004) of als een persoon karakteristieken toevoegt, verfraait of bezit die gelijk zijn aan de 
karakteristieken van de andere personen in een bepaalde omgeving of situatie (Munchinsky & 
Monahan, 1987). Het is deze vorm van fit waarop dit onderzoek zich richt. 
In de literatuur is waardecongruentie de meest gebruikte wijze om supplementaire fit te onderzoeken. 
Als de waarden van persoon en organisatie overeenkomen leidt dit tot een betere fit (Cable & 
Edwards, 2004). Om een goed onderzoek te doen naar een fit tussen persoon en organisatie, is het 
noodzakelijk een aspect te kiezen dat voor zowel mensen als organisaties van belang is. De keuze 
voor waarden is gebaseerd op het feit dat waarden een langdurig en fundamenteel aspect vormen van 
zowel mensen als organisaties (De Clercq & Fontaine, 2006). Waarden zijn zowel karakteristieken van 
individuen als van organisaties (De Clercq & Fontaine, 2006). Op individueel niveau sturen ze gedrag 
(Schwartz, 1992), op organisatorisch niveau zijn ze de belangrijkste componenten van de cultuur 
(Rousseau,1990). 
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Definitie  Persoon en Organisatie fit (Kristof, 1996): 
De compatibiliteit tussen mensen en organisaties die voorkomt als: 
a. tenminste één entiteit voorziet in wat de ander nodig heeft, of 
b. ze gelijkaardige fundamentele karakteristieken delen, of 
c. aan beide voorwaarden is voldaan. 
 
4.2 Wat zijn waarden? 
Waarden hebben in verschillende wetenschappelijke disciplines centraal gestaan. Al dit onderzoek 
heeft geleid tot een diversiteit aan definities. Afwisselend werden waarden gezien als behoeften, 
persoonlijkheidstrekken, motivaties, attitudes, interesses, nuttigheden en niet-bestaande mentale 
entiteiten  (Meglino & Ravlin, 1998). Meglino & Ravlin onderscheiden twee vormen van waarden. Aan 
de ene kant zijn waarden een manier om voorwerpen te beschrijven. Het zijn als het ware kwaliteiten 
van objecten. Aan de andere kant beschouwen zij waarden als een manier om mensen te beschrijven. 
In deze laatste zienswijze vormen waarden criteria van gedrag. In het onderzoek van Meglino & Ravlin 
leggen zij de nadruk op het beschrijven van personen. Waarden zijn in die context wenselijke 
gedragingen. Waarden specificeren de persoonlijke overtuigingen van een persoon over hoe hij/zij 
zich zou moeten gedragen in bepaalde situaties.  
Rokeach (1973) definieerde waarden als duurzame overtuigingen waarbij een bepaalde gedragswijze 
of gebeurtenis, persoonlijk of sociaal verkozen wordt ten opzichte van een tegengestelde of 
omgekeerde gedragswijze of gebeurtenis. Rokeach benadrukte als eerste het belang van waarden in 
het onderzoek naar menselijk gedrag (Meglino & Ravlin, 1998).  
Onderzoekers definiëren waarden als criteria die mensen gebruiken om acties te selecteren en te 
rechtvaardigen en om mensen (inclusief zichzelf) en gebeurtenissen te evalueren (Schwartz, 1992). 
Deze definitie beschouwt waarden als criteria. Dit is de wijze waarop waarden worden beschouwd in 
deze scriptie. 
Definitie waarden (Schwartz, 1992): 
Waarden zijn concepten of overtuigingen, gaan over gewenste eind situaties of gedragingen, 
overstijgen specifieke situaties, sturen de selectie of evaluatie van gedragingen en 
gebeurtenissen en zijn geordend volgens relatief belang. 
 
4.3 De universele waardetheorie van Schwartz 
Schwartz & Bilsky (1987) definieerden waarden op basis van 5 elementen die steeds terugkomen in 
de literatuur, namelijk: 
1. begrippen of overtuigingen, 
2. over gewenste gebeurtenissen of gedragingen, 
3. die specifieke situaties overschrijden, 
4. de selectie of evaluatie van gedragingen en gebeurtenissen sturen en 
5. geordend zijn volgens hun relatief belang. 
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Aanvullend hierop stellen zij dat het belangrijkste aspect van een waarde neerkomt op het doel dat zij 
weerspiegelt. Het belang van een waarde wordt bepaald door het doel. De doelen zijn universele 
behoeften met betrekking tot het menselijk bestaan: 
1. behoeften van personen als biologisch organisme,  
2. vereisten voor gecoördineerde sociale interacties en  
3. behoeften met betrekking tot de overleving  en het welzijn van groepen (Schwartz, 1992).  
Schwartz & Bilsky (1990) leidden van de drie universele behoeften met betrekking tot het menselijk 
bestaan acht waardentypes af. Dit waardenmodel werd in zeven landen getest en vertoonde de 
nodige overeenkomsten. In 1992 ontwikkelde Schwartz een aanvullend waardenmodel. Hij 
identificeerde 10 types van waarden, zelfbepaling, stimulatie, hedonisme, prestatie, macht, veiligheid, 
conformisme, traditie, altruïsme en universalisme (tabel 3).  Elk waardentype bestaat uit een aantal 
individuele waarden die de drie universele behoeften weerspiegelen. Uit het onderzoek van Schwartz 
(1992) blijkt dat de 10 waardentypes worden herkend binnen en over culturen (landen) heen. De set 
van waarden blijkt relatief volledig. De 10 waardentypes van Schwartz worden als universeel 
beschouwd en vormen tegenwoordig de basis voor menig onderzoek. 
Tabel 3: tien waardentypes en bijbehorende individuele waarden volgens Schwartz (1992).  
Waardentype Individuele waarden  
Prestatie Persoonlijk succes door competenties te vertonen volgens sociale standaarden (ambitie, 
succes en het hebben van invloed) 
Altruïsme Behoud en vermeerderen van het welzijn van mensen met wie men frequent persoonlijk 
contact heeft (behulpvol, loyaal, vergevensgezind, eerlijk) 
Conformisme Beperking van acties, neigingen en impulsen die anderen waarschijnlijk van streek maken of  
kwaad doen en sociale verwachtingen of normen schenden (gehoorzaamheid, zelfdiscipline, 
beleefdheid) 
Hedonisme Plezier en zintuiglijke satisfactie voor zichzelf (plezier en genieten van het leven) 
Macht Het verwerven van sociale status en prestige en controle of dominantie over mensen en 
middelen (sociale macht, rijkdom, autoriteit, een goede reputatie, sociale erkenning) 
Veiligheid Veiligheid, harmonie en stabiliteit in de samenleving, in relaties en van zichzelf (nationale 
veiligheid, familiale veiligheid, sociale orde, gezondheid, hygiëne) 
Zelfbepaling Onafhankelijk denken en handelen, creëren en exploreren (creativiteit, vrijheid, 
nieuwsgierigheid en onafhankelijkheid) 
Stimulatie Het ervaren van spanning, vernieuwing en uitdagingen in het leven (een gevarieerd leven, 
opwinding en uitdaging) 
Traditie Respect, betrokkenheid en aanvaarding van de gebruiken en ideeën die de traditionele 
cultuur of religie biedt (respect, toewijding, bescheidenheid) 
Universalisme Breed denken, appreciëren, tolereren en beschermen van het welzijn van alle mensen en de 
natuur (sociale rechtvaardigheid, gelijkheid, wereldvrede, wijsheid) 
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4.4 Waardenmodel voor werk- en organisatiewaarden 
De waarden van Schwartz zijn weliswaar bruikbaar in de context van algemene levenswaarden, er is 
niet bewezen dat dit ook geldt voor de werkcontext. De Clerq & Fontaine (2006) hebben het 
waardenmodel van Schwartz (1992) als uitgangspunt genomen voor een nieuw meetinstrument, 
namelijk de “Life, Work, and Organizational Values Survey”. Op basis van literatuur identificeerden zij 
1578 waarden uit 42 verschillende waarde-instrumenten gericht op arbeids- en 
organisatiepsychologie. Zij hebben deze vergeleken met de 10 individuele waardentypes van 
Schwartz. Meer dan 90% van de gevonden waarden konden worden gecategoriseerd in de 10 
waardentypes. Uit de analyse bleek echter dat sommige waardentypes in de arbeids- en 
organisatiepsychologie meer gedifferentieerd worden behandeld. Na onderzoek aan de hand van een 
vragenlijst distilleerden zij 11 waardentypes: conformisme, doelgerichtheid, hedonisme, macht, 
materialisme, natuur (of universalisme), prestige, relaties, sociale betrokkenheid, stimulatie en 
veiligheid. In dit onderzoek is de vergelijkbaarheid tussen levens- , werk- en organisationele waarden 
aangetoond, daarnaast ook de volledigheid van het instrument. Voor een gedetailleerd overzicht van 
de procedure die werd gebruikt voor het ontwikkelen van WOVS wordt verwezen naar de Clerq & 
Fontaine (2006). 
Tabel 4: elf waardentypes en bijbehorende individuele waarden volgens Clerq en Fontaine (2006). 
Waardentype Individuele waarden 
Prestige Status, waardering krijgen, mijn imago in stand houden, bewonderd worden 
Macht Overwicht hebben over anderen, sociale macht, leiderschap, gezag 
Materialisme Welvaart, materialisme, rijkdom, luxe 
Relaties Genegenheid, sociale relaties, loyaal, ware vriendschap 
Sociale betrokkenheid Behulpzaam, sociale rechtvaardigheid, solidariteit, gelijkheid 
Natuur Eenheid met de natuur, bescherming van het milieu, een wereld vol schoonheid 
Stimulatie Creativiteit, gedurfd, een afwisselend leven, een opwindend leven, kiezen van de eigen 
doelen 
Veiligheid Veiligheid voor zichzelf, nationale veiligheid, veiligheid voor het gezin, familie, vrienden 
Conformisme Gehoorzaam, conventioneel, conformisme, orde in de samenleving, veiligheid van mijn 
bedrijf 
Hedonisme Plezier, levensvreugde, jezelf verwennen, genietend van het leven, vrolijkheid 
Doelgerichtheid Doorzetting, ondernemend zijn, succesvol, ambitieus, gedreven, bekwaam, deskundigheid, 
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4.5 Bevlogenheid 
Schaufeli & Bakker (2001) geven aan dat de arbeids- en gezondheidspsychologie vooral gaat over de 
negatieve zijde van de psychologie, namelijk non-welbevinden en ongezondheid. Sinds begin deze 
eeuw is er meer aandacht voor „positieve psychologie‟, de wetenschappelijke studie van menselijke 
kracht en optimaal functioneren, (Seligman & Csikszentmihaly, 2000).  Bevlogenheid heeft een 
verband met burnout maar is niet het tegenovergestelde van burnout. Schafeli & Bakker (2001) geven 
aan dat burnout en bevlogenheid twee aparte dimensies zijn die onafhankelijk van elkaar gemeten 
moeten worden. Schaufeli & Bakker (2004) hebben aangetoond dat bevlogenheid een op zich zelf 
staand concept is. Het onderscheidt zich van andere concepten zoals workaholisme en 
organisatiebetrokkenheid. Bevlogen medewerker zijn niet verslaafd aan hun werk omdat ze ook 
andere zaken belangrijk vinden. Ze werken niet zozeer hard vanuit een onweerstaanbare innerlijke 
dwang maar omdat ze er plezier in hebben. Betrokkenheid en bevlogenheid refereren beiden aan een 
positieve verbintenis met het werk en de organisatie. In een onderzoek van Hallberg & Schaufeli 
(2006) is opnieuw bekeken of bevlogenheid een op zich zelf staand concept is. De resultaten geven 
aan dat bevlogenheid zich onderscheidt van betrokkenheid op de factor gezondheid. Een belangrijk 
onderscheid tussen  bevlogenheid en betrokkenheid is de vitaliteit die een bevlogen medewerker 
ervaart. Bij bevlogenheid gaat het om een hoog niveau van energie dat gepaard gaat met een sterke 
identificatie met het werk.  
Bevlogenheid is op te delen in drie elementen: vitaliteit, toewijding en absorptie. 
Vitaliteit wordt gekenmerkt door het beschikken over veel energie en veerkracht, zich sterk en fit 
voelen, niet snel vermoeid raken en doorzetten als het tegenzit. Iemand die hoog scoort op vitaliteit 
geeft aan over veel energie, kracht en werklust te beschikken. 
Toewijding wordt gekenmerkt door enthousiasme, inspiratie, trots, uitdaging en voldoening. Iemand 
die hoog scoort op toewijding identificeert zich in de regel sterk met zijn/haar werk. Het werk wordt als 
zinvol, nuttig, uitdagend en inspirerend ervaren.  
Absorptie wordt gekenmerkt door op een plezierige wijze helemaal op te gaan in het werk, er door in 
vervoering raken en er niet meer van los komen. Iemand die hoog scoort op absorptie verliest zich 
vaak op een prettige wijze in zijn/haar werk.  
 
4.6 De effecten van bevlogenheid 
Uit een onderzoek van Rhenen (2008) blijkt dat bevlogen medewerkers een positieve bijdrage leveren 
aan de winst, verkoop, kwaliteit en klanttevredenheid. Bevlogenheid heeft ook een positief effect op de 
innovatie (Hakanen, Perhomeini & Toppin-Tanner, 2008). Bevlogen medewerkers hebben een lagere 
verzuimfrequentie (Smulders, 2006). Eén individueel bevlogen medewerker heeft invloed op de 
bevlogenheid van zijn team (Bakker, Van Emmerik & Euwema, 2006). Bevlogen medewerkers maken 
ook langere werkweken (Smulders 2006). De meest bevlogen mensen werken 32 uur per week en 
daarnaast nog eens 12 uur overwerk. De minst bevlogen mensen werken 20 uur per week en 6 uur 
over. Voor de productiviteit is dit geen onbelangrijke factor.  
Daarnaast zijn er een aantal mogelijke gevolgen van bevlogenheid. Deze dienen nog verder 
onderzocht en onderbouwd worden. De mogelijke gevolgen van bevlogenheid hebben vooral 
betrekking op:  
 positieve attitudes ten aan zien van het werk en de organisatie zoals: arbeidstevredenheid, 
organisatiebetrokkenheid en geringe verloopgeneigdheid (Demeroutie et al. 2001 uit Schaufeli 
& Bakker, 2004) 
 positief organisatiegedrag zoals: persoonlijk initiatief en leermotivatie (Sonnentag, 2003 uit 
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Schaufeli & Bakker, 2004),  
 extra rolgedrag, dat wil zeggen: meer doen dan formeel gevraagd (Salanova, Agut, Peiro, 
2003 uit Schaufeli & Bakker, 2004) 
 proactief gedrag (Salanova et al, 2003 uit Schaufeli & Bakker, 2004) 
 weinig depressieve en stressgerelateerde klachten (Schaufeli & Bakker, 2004) 
 weinig psychosomatische klachten (Demeroutie et al, 2001 uit Schaufeli & Bakker, 2004) 
 positieve arbeidsprestaties, met name klanttevredenheid (Salanova et al, 2003 uit Schaufeli & 
Bakker, 2004) 
Kortom, bevlogenheid is een goede voorspeller van de performance in het werk en van de organisatie. 
De factoren die van invloed zijn op de bevlogenheid zijn divers. Bevlogenheid lijkt positief samen te 
hangen met kenmerken van het werk die als „hulpbronnen” worden aangeduid, zoals steun van 
collega‟s en leidinggevende, feeback over arbeidsprestaties, coaching door de leiding, 
regelmogelijkheden, training en taakafwisseling (Demeroutie et al, 2001 uit Schaufeli & Bakker, 2004). 
Bevlogenheid hangt positief samen met de eigen effectiviteit. Bevlogen medewerkers die goed 
presteren kunnen hun eigen resources creëren, deze stimuleren vervolgens weer de bevlogenheid. 
De eigen effectiviteit kan zowel vooraf gaan als volgen op bevlogenheid (Salanova et al. 2003 uit 
Schaufeli & Bakker, 2004). Medewerkers die positieve ervaringen mee naar huis nemen en andersom 
positieve ervaringen van huis meenemen naar het werk, blijken meer bevlogen te zijn dan 
medewerkers die dat niet doen (Montgomery et al, 2003 uit Schaufeli & Bakker, 2004).  
 
4.7 Samenhang met waarden 
Uit een onderzoek van Schaufeli, bestaande uit een aantal interviews, blijkt dat bevlogen 
medewerkers zelf het initiatief nemen en actief richting geven aan hun werkend bestaan, dat zij op het 
werk hun eigen positieve feedback weten te genereren en dat hun waarden en normen sterk 
overeenkomen met die van de organisatie waarvoor ze werken (Schaufeli, Taris, Le Blanc, Peeters, 
Bakker & De Jonge, 2001). Uit deze conclusies is alleen de overeenkomst van waarden en normen 
een element dat niet door de medewerker zelf wordt geïnitieerd. Interessant is nu om te weten of het 
overeenkomen van waarden verband houdt met voor de hoge bevlogenheid. Daarop zal dit onderzoek 
zich richten. 
Definitie bevlogenheid (Schaufeli & Bakker, 2001): 
Bevlogenheid is een positieve toestand van opperste voldoening die gekenmerkt wordt door 
vitaliteit, toewijding en absorptie.  
Vitaliteit wordt op haar beurt gekenmerkt door bruisen van energie, zich sterk en fit voelen, 
lang en onvermoeibaar met werken door kunnen gaan en beschikken over grote mentale 
veerkracht en dito doorzettingsvermogen.  
Toewijding heeft betrekking op een sterke betrokkenheid bij het werk, het werk wordt als nuttig 
en zinvol ervaren, is inspirerend en uitdagend en roept gevoelens van trots en enthousiasme 
op.  
Absorptie heeft betrekking op het op een plezierige wijze helemaal opgaan in het werk, er als 
het ware mee versmelten waardoor de tijd stil lijkt te staan en het moeilijk is om zich er los van 
te maken. 
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5  Onderzoeksopzet en methodiek 
Is  bevlogenheid gerelateerd aan de mate waarin de waarden van een persoon overlappen met 
die van de organisatie waarin de persoon werkt? 
Om antwoord te geven op deze centrale vraagstelling worden eerst een aantal voorbereidende 
deelvragen beantwoord: 
1. Waarom is het belangrijk dat persoon en organisatie ‘bij elkaar passen”? 
2. Wat zijn waarden en waarom zijn die belangrijk? 
3. Wat is bevlogenheid en waarom leidt dit tot betere prestaties, innovatie en motivatie? 
4. Welke waarden zijn voor PGGM belangrijk en hoe verhouden die zich tot de individuele waarden 
van medewerkers?  
5. Welke relatie is er tussen waardecongruentie en bevlogenheid van medewerkers bij PGGM? 
5.1 Soort Onderzoek 
De eerste 3 deelvragen zijn beantwoord door het literatuuronderzoek. Hiervoor heb ik gebruik 
gemaakt van internet, universiteitsbibliotheken en de site van de OU.  
De vierde deelvraag Welke waarden zijn voor PGGM belangrijk en hoe verhouden die zich tot de 
individuele waarden van medewerkers?  was lastig te beantwoorden. De door PGGM vastgestelde 
waarden zijn niet gelijk aan de waardentypes zoals die in wetenschappelijk onderzoek zijn 
vastgesteld. De PGGM waarden zijn vastgesteld op basis van discussies met medewerkers en 
managers. De gekozen waarden zijn Toewijding, Vertrouwen, Integriteit en Duurzaamheid. Uit de 
waardetheorie van Schwartz zijn een aantal gevalideerde waarden vastgesteld. Deze komen niet 
overeen met de gekozen PGGM waarden. Om een zinvol onderzoek te kunnen doen bij medewerkers, 
wil ik de gevalideerde waarden van Schwartz gebruiken. Omdat deze niet overeenkomen met de 
gekozen PGGM waarden, moeten de PGGM waarden worden vertaald naar de gevalideerde waarden 
van De Clerq & Fontaine. Om dit te doen worden 10 managers van PGGM gevraagd aan te geven 
welke van de gevalideerde waarden het beste bij de PGGM waarden passen en welke absoluut niet. 
Dit doe ik door middel van een kwalitatieve vragenlijst, zie bijlage 2.  
Bijvoorbeeld: Bij de PGGM waarde Duurzaamheid past Milieubewustheid het beste en Materialisme 
absoluut niet. 
 Welke relatie is er tussen waardecongruentie en bevlogenheid van medewerkers bij PGGM? 
Bevlogenheid wordt gemeten met de Utrechtse Bevlogenheid Schaal (UBES). UBES is een 
betrouwbaar en valide zelfrapportage instrument om bevlogenheid van medewerkers te meten 
(Schaufeli & Bakker, 2004). Uit hun onderzoek blijkt dat de interne consistentie van de schalen van de 
UBES hoog is. De correlatie tussen de drie factoren van bevlogenheid, vitaliteit, toewijding en 
absorptie is hoog. Het advies van de onderzoekers is om alleen de drie dimensies van de UBES te 
gebruiken wanneer de verschillende dimensies van bevlogenheid onderzocht worden. In andere 
gevallen is het advies de totaalscore van de UBES te gebruiken. Voor mijn onderzoek ben ik 
geïnteresseerd in de totale bevlogenheid. Daarom gebruik ik alleen de totaalscore. Voor de volledige 
vragenlijst, zie bijlage 3. Medewerkers worden gevraagd aan te geven hoe zij hun bevlogenheid zien 
op basis van deze vragenlijst. 
 
De individuele waarden worden gemeten aan de hand van de Work and Organizational Value Survey. 
Deze is vastgesteld en gevalideerd door de Clerq & Fontaine. De oorspronkelijke WOVS lijst bestaat 
uit 64 vragen die ieder een individuele waarde vertegenwoordigen. Deze individuele waarden zijn 
vervolgens gegroepeerd naar waardentype. Een dergelijke lange lijst kan mogelijk gaan irriteren of 
wordt afgeraffeld. Dat vervuilt de uitkomsten. Daarom heb ik ervoor gekozen de vragenlijst te 
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beperken tot 11 vragen. Per waardentype heb ik één individuele waarde uitgekozen die in het 
onderzoek terugkomt. De gekozen waarde is toepasbaar op de werksituatie en geeft mijns inziens de 
essentie weer van het waardentype.  Ik heb die waarde gekozen die overeenkomt met één van de drie 
universele behoeften met betrekking tot het menselijk bestaan, namelijk vereisten voor 
gecoördineerde sociale interacties. Deze behoefte is naar mijn mening het meest van toepassing op 
de werksituatie. Er is geen onderzoek gedaan naar de validiteit van een verkorte vragenlijst naar 
waarden. Voor de verkorte vragenlijst die in dit onderzoek is gebruikt, zie bijlage 4. Bijgevoegd de 
gekozen vragen.  
Tabel 5: Keuze voor WOVS vragen: 
Waardentype Individuele waarden Keuze voor verkorte vragenlijst 
Prestige Status, waardering krijgen, mijn imago in 
stand houden, bewonderd worden 
STATUS (gezien worden als een bijzonder 
iemand) 
Macht Overwicht hebben over anderen, sociale 
macht, leiderschap, gezag 
GEZAG (het recht om te leiden of op te 
dragen) 
Materialisme Welvaart, materialisme, rijkdom, luxe MATERIALISME (veel belang hechten aan 
materiële zaken) 
Relaties Genegenheid, sociale relaties, loyaal, ware 
vriendschap 
LOYAAL (trouw aan mijn vrienden, groep) 
Sociale betrokkenheid Behulpzaam, sociale rechtvaardigheid, 
solidariteit, gelijkheid 
SOCIALE RECHTVAARDIGHEID (zorg 
voor zwakken) 
Natuur Eenheid met de natuur, bescherming van het 
milieu, een wereld vol schoonheid 
MILIEUBEWUSTHEID (bewust zijn van de 
waarde van een goed leefmilieu) 
Stimulatie Creativiteit, gedurfd, een afwisselend leven, 
een opwindend leven, kiezen van de eigen 
doelen 
CREATIVITEIT (iets unieks, verbeelding) 
Veiligheid Veiligheid voor zichzelf, nationale veiligheid, 
veiligheid voor het gezin, familie, vrienden 
VEILIGHEID VOOR HET GEZIN, 
VRIENDEN, COLLEGA‟S (veiligheid voor 
diegenen om wie je geeft) 
Conformisme Gehoorzaam, conventioneel, conformisme, 
orde in de samenleving, veiligheid van mijn 
bedrijf 
CONVENTIONEEL (aanvaarding van 
bestaande normen en gebruiken in de 
samenleving) 
Hedonisme Plezier, levensvreugde, jezelf verwennen, 
genietend van het leven, vrolijkheid 
VROLIJKHEID (veel lachen) 
Doelgerichtheid Doorzetting, ondernemend zijn, succesvol, 
ambitieus, gedreven, bekwaam, 
deskundigheid, doelgericht, initiatief nemen 
ONDERNEMEND ZIJN (werken aan het 
waarmaken van een doel) 
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5.2 Respondenten 
Voor dit onderzoek maak ik gebruik van 2 groepen respondenten.  
Allereerst een groep van 10 managers om de vertaling van PGGM waarden met de waardentypes van 
de Clerq & Fontaine te maken. Hiervoor heb ik 10 managers van verschillende afdelingen, niveaus, 
ervaring en geslacht gevraagd te reageren.  
Voor het beantwoorden van de vragenlijsten rondom bevlogenheid en individuele waarden heb ik 
gebruik gemaakt van een steekproef van de totale PGGM populatie (1000) medewerkers. De grootte 
van een steekproef wordt bepaald door grootte van de populatie, betrouwbaarheid, spreiding en 
foutmarge. Aangezien de vragenlijsten een grote mate van overeenkomst vertonen met de door 
PGGM gehanteerde 'Motivatiemeter' ben ik voor de te verwachten response uit gegaan van de 
respons van de Motivatiemeter; die is 70%. Om een acceptabele steekproefgrootte te verkrijgen ben ik 
uitgegaan van een foutenmarge van 6% en een betrouwbaarheid van 90%. Daarnaast verwachtte ik 
op basis van de uitkomsten van de Motivatiemeter dat de spreiding 30% zou zijn. Met deze 
parameters kwam ik op n=137. Met de te verwachten response van 70% moest ik minimaal 196 
personen in mijn steekproef opnemen. Ik heb middels een systematische steekproef met aselect begin 
vanuit de totale populatie van 1000 medewerkers 20% geselecteerd.  
 
5.3 Procedure 
Managers zijn door middel van een e-mail bekend gemaakt met het onderzoek. In een aantal gevallen 
heeft de gevraagde manager contact met mij opgenomen voor meer achtergrond informatie. Zij 
hebben een vragenlijst gekregen waarin ik hen vraag aan te geven welke van de individuele waarden 
het beste past bij de PGGM waarden Toewijding, Vertrouwen, Integriteit en Duurzaamheid. Voor de 
volledigheid heb ik hen ook gevraagd welke individuele waarden absoluut niet passen bij de PGGM 
waarden. 
De 200 medewerkers heb ik tevens een mail gestuurd met een korte toelichting op mijn onderzoek en 
het verzoek de 2 vragenlijsten in te vullen. Ze konden deze retourneren via zakelijk e-mail, privé e-mail 
en hardcopy via de interne post. De uiterste inleverdatum heb ik gesteld op één maand na het 
uitsturen van de betreffende vragenlijsten. De gebruikte vragenlijsten UBES en WOVS zijn beide 
bestaande vragenlijsten. Het was daarom niet nodig vooraf de vragenlijst te valideren. 
 
5.4 Analyse 
De analyse van de gegevens voer ik uit in PSPP. PSPP is een „open source‟ alternatief voor SPSS. 
Functioneel is het beperkter dan SPSS, echter qua statistische functies veel uitgebreider dan Excel. 
Waar mogelijk en verantwoord maak ik liever gebruik van „open source‟ software dan commerciële 
software. Voor informatie over PSPP, zie http://www.gnu.org/software/pspp.  
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6  Resultaten 
6.1 Vertaling PGGM waarden naar individuele waarden 
8 van de 10 managers die gevraagd zijn een vertaling te maken van PGGM waarden Toewijding, 
Vertrouwen, Integriteit en Duurzaamheid, hebben gereageerd. Hen is gevraagd aan te geven welke 
van de individuele waarden het beste en absoluut niet overeenkomen met de PGGM waarden. 
Hieronder de reacties: 
Tabel 6: Vertaling PGGM waarden naar gevalideerde individuele waarden 
PGGM waarde Passende individuele waarde 
(8 respondenten) 
# % Niet-passende individuele 


















































































Indien een ruime meerderheid (75% of meer) van de respondenten dezelfde individuele waarde 
koppelt aan een PGGM waarde, zal ik de individuele waarde gebruiken in mijn onderzoek. Indien er 
minder dan een ruime meerderheid een koppeling maakt, vind ik het niet verantwoord en zal ik deze 
koppeling dus niet maken. Op basis van de grens van 75% of meer geven de resultaten het volgende 
aan: 
 de PGGM waarde Toewijding komt het meest overeen met de individuele waarde Loyaal en 
het minst overeen met de individuele waarde Status. 
 De PGGM waarde Vertrouwen komt het meest overeen met de individuele waarde Veiligheid. 
 De PGGM waarde Integriteit geeft een spreiding aan antwoorden, waardoor hier geen goede 
vertaling van te maken is. 
 De PGGM waarde Duurzaamheid komt het meest overeen met de individuele waarde 
Milieubewustheid en het minst overeen met de individuele waarde Materialisme. 
Voor het vervolg van de analyse zal ik Loyaal, Veiligheid en Milieubewustheid beschouwen als PGGM 
waarden. 
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6.2 Respons 
Van de 200 uitgestuurde vragenlijsten zijn er 44 retour gestuurd. De uiteindelijke response viel met 44 
respondenten erg tegen. De foutenmarge is 11,12% in plaats van de beoogde 6%. Hiermee is de 
respons onvoldoende representatief. Voor het vervolg is het van belang om alle conclusies als een 
kwalitatieve analyse te zien die niet representatief is voor de PGGM populatie. 
 Voor de totale respons zie bijlage 5.  
 
6.3 Resultaten bevlogenheid 
Voor dit onderzoek is de gemiddelde bevlogenheid van belang. Conform het advies van de 
onderzoekers van de UBES vragenlijst gebruik ik de totaalscore. Voor de totale respons en 
statistische analyse, zie bijlage 5. 
Hieronder wordt weergegeven hoe de totaalscore voor bevlogenheid is, met daarbij toegevoegd de 
standaard deviatie en de range (minimum en maximum score). 
Tabel 7: Resultaat totaalscore bevlogenheid 
Variabele N Score Std deviatie Range 
Bevlogenheid 44 4.84 0.82 2.53 – 5.87 
 
De samenstellers van de UBES vragenlijst hebben diverse controles uitgevoerd om te toetsen of de 
vragenlijst betrouwbaar is (Schaufeli & Bakker, 2004). Uit hun onderzoek blijkt dat de interne 
consistentie van de schalen van de UBES hoog is. Als extra controle toets ik Cronbach‟s alpha op mijn 
eigen resultaten. 
De Cronbach‟s alpha geeft aan of de vragenlijst betrouwbaar is, dat wil zeggen of alle vragen wel 
hetzelfde begrip meten. Een alpha van hoger dan 0.8 wordt in de praktijk als betrouwbaar beschouwd. 
Cronbach‟s alpha geeft hier een score van 0.93, ruim voldoende om de betrouwbaarheid aan te tonen.   
Hypothese 1:  De gemiddelde bevlogenheid zal uitkomen op 70% oftewel doorgerekend 4.3 in de 
gebruikte onderzoeksschaal. 
De gemiddelde bevlogenheid is 4.84, dit is flink hoger dan mijn verwachting. 
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6.4 Resultaten waarden 
Hieronder wordt weergegeven hoe de score voor waarden is, met daarbij toegevoegd de standaard 
deviatie en de range (minimum en maximum score). 
Tabel 8: Resultaat score waarden 
Variabele N Score Std deviatie Range 
Milieubewustheid  
(= PGGM waarde duurzaamheid) 
43 3.56 1.78 0 – 7 
Loyaal  
(= PGGM waarde Toewijding) 
44 5.80 1.00 3 – 7 
Ondernemend 44 5.09 1.22 1 – 7 
Creativiteit 44 4.70 1.36 1 – 7 
Materialisme 43 2.21 1.60 0 – 5 
Status 43 2.51 1.45 0 – 6 
Veiligheid 
 (= PGGM waarde Vertrouwen) 
44 5.55 1.69 0 – 7 
Conventioneel 43 3.47 1.68 0 – 7 
Rechtvaardigheid 44 4.68 1.83 0 – 7 
Gezag 44 2.75 1.48 0 – 6 
Vrolijkheid 44 5.52 1.34 2 – 7 
     
Gemiddelde score over alle waarden 44 4.18 0.68 2.73 – 5.55 
Gemiddelde score over PGGM waarden (= 
Milieubewustheid, Loyaal en Veiligheid) 
44 4.98 1.17 2 - 7 
 
Hypothese 2:  De gemiddelde van de individuele waarden die overeenkomen met PGGM waarden 
zal uitkomen op 70% oftewel 4.9 in de gebruikte onderzoeksschaal. 
De gemiddelde score over de individuele waarden die overeenkomen met PGGM waarden is 4.98. Dit 
komt overeen met de verwachting. 
 
6.5 Samenhang bevlogenheid en waarden 
Om aan te tonen of er een samenhang aan te tonen is tussen waarden en bevlogenheid heb ik de 
gegevens geanalyseerd door middel van een correlatieanalyse. Een correlatieanalyse onderzoekt de 
samenhang tussen twee variabelen met veel verschillende meetwaarden. Bijgevoegd de resultaten 
van het onderzoek waarbij de onafhankelijke variabele (waarden) op de horizontale as wordt 
weergegeven en de afhankelijke (bevlogenheid) op de verticale as.  
De correlatiecoëfficiënt toont de mate van lineaire samenhang aan. De mate van lineaire samenhang 
tussen twee kwantitatieve variabelen wordt uitgedrukt met een getal tussen -1 en 1. Dit is de 
correlatiecoëfficiënt van Pearson. Als er geen lineaire samenhang is tussen de variabelen is de 
correlatiecoëfficiënt van Pearson gelijk aan 0. Hoe dichter de correlatiecoëfficiënt bij de 1 komt, hoe 
sterker de samenhang. Hetzelfde geldt voor een correlatiecoëfficiënt dichtbij -1, dan is de samenhang 
echter negatief. De correlatiecoëfficiënt geeft aan in hoeverre de punten in een spreidingsdiagram op 
een dalende of stijgende rechte lijn liggen. 
Omdat er met een steekproef is gewerkt, komt de correlatiecoëfficiënt onder invloed van toeval tot 
stand. Om te bekijken of toeval de oorzaak is van de samenhang, berekenen we de 2-tailed 
significantie toets. Indien deze lager is dan 0.05, is de kans dat de samenhang onder invloed van 
toeval tot stand komt onwaarschijnlijk.  In PSPP wordt de significantie weergegeven met twee 
decimalen. Een significantie van 0,00 betekent derhalve een significantie kleiner dan 0,005. 
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6.5.1 Samenhang bevlogenheid en gemiddelde totale waarden 
 
Figuur 3: Spreiding van bevlogenheid tov gemiddelde totale waarden 
 
 
Op eerste gezicht lijkt er een lineaire samenhang te zijn tussen de bevlogenheid en de gemiddelde 
waarden. Dat wil zeggen dat hoe hoger de score op waarden, hoe hoger de bevlogenheid is. Om te 
toetsen of er een significante samenhang is, reken ik de correlatiecoëfficiënt van Pearson uit en voer 
ik een correlatietoets uit.  
Tabel 9: toets gemiddelde totale waarden 





Een correlatiecoëfficiënt van 0.53 toont een redelijke samenhang aan.  
Dat wil zeggen dat er een redelijke samenhang is tussen gemiddelde totale waarden en bevlogenheid 
en dat deze zeer onwaarschijnlijk door toeval tot stand komt (namelijk <0.05). Medewerkers met een 
hogere bevlogenheid dan gemiddeld hebben een hogere score op totale waarden. Medewerkers met 
een lagere bevlogenheid dan gemiddeld hebben een lagere score op totale waarden. 
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6.5.2 Verband bevlogenheid en PGGM waarden: Loyaal, Veiligheid en Milieubewustheid 
Figuur 4: Spreiding van bevlogenheid tov PGGM waarden 
 
Er is een lichte lineaire samenhang tussen de bevlogenheid en de PGGM waarden Loyaal, Veiligheid 
en Milieubewustheid. Dat wil zeggen dat hoe hoger de score op waarden, hoe hoger de bevlogenheid 
is. De spreiding van de bevlogenheids scores is echter zeer groot. Om te toetsen of er een significante 
samenhang is, reken ik de correlatiecoëfficiënt van Pearson uit en voer ik een correlatietoets uit.  
Tabel 10: toets PGGM waarden 
Waarde Pearson correlatiecoëfficiënt 2-tailed significantie toets 
PGGM waarden  




Een correlatiecoëfficiënt van 0.36 toont een lichte samenhang aan. De significantie toets geeft aan dat 
deze niet op basis van toeval tot stand is gekomen (namelijk <0.05). 
Er is een lichte samenhang is tussen PGGM waarden Loyaal, Veiligheid en Milieubewustheid en 
bevlogenheid. Het is onwaarschijnlijk dat deze door toeval tot stand komt. Deze correlatie toont aan 
dat hogere scores op PGGM waarden leiden tot hogere scores op bevlogenheid en andersom. 
Medewerkers met een hogere bevlogenheid dan gemiddeld hebben een hogere score op PGGM 
waarden. Medewerkers met een lagere bevlogenheid dan gemiddeld hebben een lagere score op 
PGGM waarden. 
Hypothese 3:  Medewerkers met een significant hogere bevlogenheid dan het gemiddelde hebben 
tevens een significante hogere score op de PGGM waarden dan het gemiddelde. 
Hypothese 4:  Medewerkers met een significant lagere bevlogenheid dan het gemiddelde hebben 
tevens een significante lagere score op de PGGM waarden dan het gemiddelde. 
Beide hypothesen zijn bewezen. 
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6.5.3 Verband bevlogenheid en individuele waarden 
Hoewel niet opgenomen in mijn oorspronkelijke hypothesen, is het interessant om te weten of er 
individuele waarden zijn die een grote samenhang vertonen met de bevlogenheid. Om te toetsen of er 
een significante samenhang is voor iedere individuele waarde, reken ik per waarde de 
correlatiecoëfficiënt van Pearson uit en voer ik een correlatietoets uit.  
Tabel 11: Toets waarden 
Waarde Pearson correlatiecoëfficiënt 2-tailed significantie toets 
Milieubewustheid 0.22 0.16 
Loyaal 0.25 0.11 
Ondernemend 0.35 0.02 
Creativiteit 0.21 0.16 
Materialisme 0.27 0.08 
Status 0.06 0.72 
Veiligheid 0.38 0.01 
Conventioneel 0.05 0.75 
Rechtvaardigheid 0.39 0.01 
Gezag 0.35 0.02 
Vrolijkheid 0.23 0.13 
 
Op basis van deze toetsen, vertonen de waarden Ondernemend, Veiligheid, Rechtvaardigheid en 
Gezag een redelijke samenhang met bevlogenheid. De Pearson correlatiecoëfficiënt is hoger dan 
0.33. Daarnaast komen deze samenhangen waarschijnlijk niet door toeval tot stand, omdat de 2-tailed 
significantie toets lager is dan 0.05. Hiervan is alleen Veiligheid een PGGM waarde.  
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7 Conclusies, kwaliteit, discussie en aanbevelingen 
7.1 Conclusies 
Samenhang bevlogenheid en waarden 
Medewerkers met een hogere bevlogenheid dan gemiddeld hebben een hogere score op individuele 
waarden die overlappen met organisatiewaarden. Medewerkers met een lagere bevlogenheid dan 
gemiddeld hebben een lagere score op individuele waarden die overlappen met organisatiewaarden. 
Hiermee zijn hypothesen 3 en 4 bewezen: er is een samenhang tussen de overlap van individuele en 
organisatiewaarden en bevlogenheid.  
Een verrassende conclusie is dat de samenhang niet alleen geldt voor de overlap tussen organisatie 
en individuele waarden. De samenhang met bevlogenheid is ook aantoonbaar voor alle waarden. 
Medewerkers die hoog scoren op waarden, organisatiewaarden of niet, hebben een hogere score op 
bevlogenheid. Verklaring hiervoor is dat medewerkers voor wie waarden belangrijk zijn, in alle 
gevallen meer bevlogen zijn dan medewerkers voor wie waarden minder belang hebben.  
Bevlogenheid 
De gemiddelde bevlogenheid is 4.84. Mijn hypothese was dat de bevlogenheid overeen zou komen 
met de motivatie. Dit komt neer op een verwachte bevlogenheid van 4.3. Er zijn twee mogelijke 
verklaringen voor dit verschil:  
1. Het kan zijn dat medewerkers die de moeite hebben genomen de vragenlijst te beantwoorden 
sowieso meer bevlogen zijn en dat dit de score heeft beïnvloed. Dit gaat wat mij betreft niet op. De 
verwachte score van 4.2 is gebaseerd op historisch onderzoek naar motivatie, ook hier geldt dat 
vooral bevlogen medewerkers zullen reageren op het verzoek om de motivatiemeter in te vullen. 
Het verschil is daarmee niet te verklaren uit de „extra‟ bevlogenheid van de respondenten. 
2. Het verschil kan worden verklaard uit het feit dat bevlogenheid iets anders meet dan motivatie. 
Bevlogenheid onderzoekt vitaliteit, toewijding en absorptie.  Dit is de meest waarschijnlijke 
verklaring. 
Organisatiewaarden 
De gemiddelde score over de individuele waarden die overeenkomen met organisatiewaarden Loyaal, 
Veiligheid en Milieubewustheid is 4.98. Dit komt overeen met de geformuleerde hypothese gebaseerd 
op historische resultaten, namelijk 4.9. Medewerkers geven in dit onderzoek hetzelfde belang aan de 
organisatiewaarden als ze dat in het verleden deden. 
Als we de scores van de drie organisatiewaarden separaat bekijken is er een opvallend resultaat. Het 
resultaat voor de organisatiewaarde Milieubewustheid is 3.56. Het resultaat voor Loyaal en Veiligheid 
is veel hoger, namelijk 5.80 voor Loyaal en 5.55 voor Veiligheid. Blijkbaar heeft de waarde 
Milieubewustheid minder betekenis voor medewerkers dan de waarden Veiligheid en Loyaal. Een 
verklaring is dat de één van de organisatiewaarden (Milieubewustheid) het ambitieniveau van de 
organisatie weergeeft en niet de werkelijke situatie. 
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Individuele waarden 
De gemiddelde score over alle waarden is 4.18. Dit is lager dan de score over de organisatiewaarden, 
4.98. De conclusie is dat de organisatiewaarden belangrijker zijn voor medewerkers dan de 
gemiddelde waarden. Als we echter de waarden individueel bekijken valt op dat een aantal individuele 
waarden op een vergelijkbaar niveau scoren als de organisatiewaarden. Dit zijn de waarden 
Ondernemend zijn, met een score van 5.09 en de waarde Vrolijkheid met een score van 5.52. De 
conclusie is dat een aantal individuele waarden niet terugkomen in de organisatiewaarden en wel 
belangrijk zijn voor medewerkers en een samenhang vertonen met de bevlogenheid. Verklaring is dat 
medewerkers naast organisatiewaarden die belangrijk zijn voor de cultuur andere waarden 
terugvinden in de organisatie. Deze waarden zijn niet expliciet belangrijk voor de organisatie, wel voor 
medewerkers. 
 
Kwaliteit van het onderzoek 
Respons 
De respons is feitelijk te laag voor een representatieve steekproef. Dat houdt in dat de foutenmarge 
van de resultaten groter is dan gewenst. Om de betrouwbaarheid van de resultaten en de conclusies 
te vergroten zou dit onderzoek opnieuw moeten worden uitgevoerd met een hoger aantal 
respondenten. 
Organisatiewaarden 
Het feit dat de organisatiewaarden niet één op één overeenkomen met de waardentypes van 
Schwartz heeft dit onderzoek bemoeilijkt. Zeker omdat de gevraagde managers niet met een 
eenduidige vertaling van één van de vier waarden kwamen. Uiteindelijk zijn daarom slechts drie van 
de vier organisatiewaarden onderzocht. Dit heeft de uitkomsten van het onderzoek beïnvloed. 
Verkorte WOVS lijst 
De keuze om een verkorte waarden vragenlijst te gebruiken is ingegeven door de ervaring dat de 
respons lager wordt als de vragenlijst te lang is. Deze verkorte vragenlijst is niet gevalideerd. Dit heeft 
de uitkomsten van het onderzoek beïnvloed.  
De conclusie ten aanzien van de kwaliteit van het onderzoek is dat de betrouwbaarheid onvoldoende 
vaststaat. De conclusies zijn daarom indicatief en vragen om verdere onderbouwing. 
 
7.3 Discussie 
Samenhang bevlogenheid en waarden 
Het verrassende resultaat dat de totale waarden meer samenhang met bevlogenheid vertonen dan de 
organisatiewaarden kan op verschillende manieren worden verklaard: 
1. De gevolgde methode heeft dit resultaat veroorzaakt. De oorspronkelijke organisatiewaarden zijn 
vertaald naar gevalideerde waardentypes. Medewerkers hebben deze wellicht niet herkend als de 
organisatiewaarden. De gespreide reactie van betrokken managers op de vertaling van de waarde 
integriteit naar een gevalideerde waardetype geeft al aan dat het moeilijk is een eenduidige 
betekenis te geven aan een waarde. 
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2. De organisatiewaarden sluiten onvoldoende aan bij de individuele waarden die medewerkers 
belangrijk vinden en die samenhangen met hun bevlogenheid. De organisatiewaarden geven 
eerder het ambitieniveau van de organisatie weer, dan dat zij de huidige situatie aangeven.  
3. Impliciet zijn andere waarden van belang voor de organisatie dan expliciet zijn vastgesteld. 
Medewerkers herkennen mogelijk waarden in de organisatie die niet expliciet als 
organisatiewaarden worden aangegeven.  
Afzwakking bevlogenheid 
Uit  figuur 4 Spreiding van bevlogenheid tov PGGM waarden blijkt dat de samenhang tussen 
bevlogenheid en organisatiewaarden een daling vertoont naarmate de organisatiewaarden hoger 
worden. Eerst zien we een stijgende lijn die op een gegeven moment afzwakt. De scores van 
bevlogenheid zwakken af naarmate de organisatiewaarden boven de 5.50 komen. Dit duidt erop dat 
een hoge score op organisatiewaarden op een gegeven moment een lagere bevlogenheid inhoudt. 
Mogelijk dat de organisatie boven een bepaald niveau niet in staat is om te voldoen aan de 
verwachtingen van medewerkers die op deze organisatiewaarden heel hoog scoren.   
 
7.4 Aanbevelingen vervolgonderzoek 
Het onderzoek is beperkt in de zin dat de respons te laag was om een representatieve steekproef te 
zijn, de moeilijkheid om de organisatiewaarden te vertalen in gevalideerde waardentypes en de niet 
gevalideerde verkorte WOVS. Bovendien is het onderzoek slechts bij één organisatie uitgevoerd. 
1. Ditzelfde onderzoek moet eigenlijk herhaald worden bij dezelfde organisatie om tot betrouwbare 
conclusies te komen. In dat geval zou de organisatie de organisatiewaarden moeten kiezen uit de 
gevalideerde waardentypes, zou de totale WOVS moeten worden gebruikt en moet de respons 
een representatieve steekproef vormen.  
2. Het uitvoeren van dit onderzoek bij andere organisaties draagt bij aan de betrouwbaarheid van de 
conclusies. 
Ervan uitgaand dat de conclusies van dit onderzoek relevant zijn, zijn een aantal 
verdiepingsonderzoeken interessant om daarmee de volgende vragen te beantwoorden: 
1. Zijn organisatiewaarden die door management worden vastgesteld voor de organisatie anders 
dan die door medewerkers worden aangegeven als belangrijk voor de organisatie? Zijn er 
belangrijke waarden die impliciet in de cultuur van een organisatie voorkomen en niet expliciet als 
organisatiewaarden worden genoemd? Een kwalitatief onderzoek en discussie over de aard van 
de organisatiewaarden, impliciet of expliciet, huidig of ambitieniveau, geeft mogelijk antwoord op 
deze vragen.  
2. Daalt de bevlogenheid als de organisatie niet in staat is te voldoen aan de verwachtingen van 
medewerkers ten aanzien van de organisatiewaarden? Voor een vervolgonderzoek is het 
interessant om na te gaan of deze afzwakking ontstaat en of deze door hoge verwachtingen wordt 
veroorzaakt. Het lijkt logisch dat als de verwachtingen van medewerkers te hoog gespannen zijn, 
de organisatie niet kan voldoen aan die verwachtingen. Een daling van bevlogenheid is dan het 
gevolg. 
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Bijlage 1: Motivatie Meter PGGM 
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Bijlage 2:  Vragenlijst voor managers 
Welke van de onderstaande persoonlijke waarden vind je het best passen bij de PGGM waarden?  
______________________ past het best bij duurzaamheid  
______________________ past het best bij toewijding  
______________________ past het best bij integriteit  
______________________ past het best bij vertrouwen  
 
Welke van de onderstaande persoonlijke waarden vind je niet passen bij de PGGM waarden?  
______________________ past niet bij duurzaamheid  
______________________ past niet bij toewijding  
______________________ past niet bij integriteit  
______________________ past niet bij vertrouwen  
 
Welke van de onderstaande persoonlijke waarden vind je neutraal ten opzichte van de PGGM waarden?  
______________________ is neutraal ten opzichte van duurzaamheid  
______________________ is neutraal ten opzichte van toewijding  
______________________ is neutraal ten opzichte van integriteit  




MILIEUBEWUSTHEID (bewust zijn van de waarde van een goed leefmilieu) 
LOYAAL (trouw aan mijn vrienden, groep) 
ONDERNEMEND ZIJN (werken aan het waarmaken van een doel) 
CREATIVITEIT (iets unieks, verbeelding) 
MATERIALISME (veel belang hechten aan materiële zaken) 
STATUS (gezien worden als een bijzonder iemand) 
VEILIGHEID VOOR HET GEZIN, VRIENDEN, COLLEGA‟S (veiligheid voor diegenen om wie je geeft) 
CONVENTIONEEL (aanvaarding van bestaande normen en gebruiken in de samenleving) 
SOCIALE RECHTVAARDIGHEID (zorg voor zwakken) 
GEZAG (het recht om te leiden of op te dragen) 
VROLIJKHEID (veel lachen) 
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Bijlage 3: UBES vragenlijst 
Bevlogenheid 
De volgende uitspraken hebben betrekking op hoe u uw werk beleeft en hoe u zich daarbij voelt. Wilt u aangeven hoe vaak 
iedere uitspraak op u van toepassing is door steeds het best passende cijfer (van 0 tot 6) in te vullen? 
0 Nooit 
1 Sporadisch: een paar keer per jaar of minder 
2 Af en toe: eens per maand of minder 
3 Regelmatig: een paar keer per maand 
4 Dikwijls: eens per week 
5 Zeer dikwijls: een paar keer per week 
6 Altijd: dagelijks 
  0 1 2 3 4 5 6  
1. Op mijn werk bruis ik van energie         
2. Ik vind het werk dat ik doe nuttig en zinvol         
3 Als ik aan het werk ben, dan vliegt de tijd voorbij         
4 Als ik werk voel ik me fit en sterk         
5 Ik ben enthousiast over mijn baan         
6 Als ik werk vergeet ik alle andere dingen om me heen         
7 Mijn werk inspireert mij         
8 Als ik ‟s morgens opsta heb ik zin om aan het werk te 
gaan 
        
9 Wanneer ik heel intensief aan het werk ben, voel ik mij 
gelukkig 
        
10 Ik ben trots op het werk dat ik doe         
11 Ik ga helemaal op in mijn werk         
12 Als ik aan het werk ben, dan kan ik heel lang doorgaan         
13 Mijn werk is voor mij een uitdaging         
14 Mijn werk brengt mij in vervoering         
15 Op mijn werk beschik ik over een grote mentale 
(geestelijke) veerkracht 
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Bijlage 4: Verkorte WOVS vragenlijst 
 
Persoonlijke waarden 
De volgende uitspraken hebben betrekking op waarden en hoe belangrijk die zijn voor u persoonlijk in uw werksituatie. Wilt u 
aangeven welk belang u hecht aan de waarde door steeds het best passende cijfer (van 0 tot 7) in te vullen? 
0 Niet belangrijk 
3 Belangrijk 
6 Zeer belangrijk 
7 Uiterst belangrijk 
      
  0 1 2 3 4 5 6 7 
1. MILIEUBEWUSTHEID (bewust zijn van de waarde van 
een goed leefmilieu) 
        
2. LOYAAL (trouw aan mijn vrienden, groep)         
3 ONDERNEMEND ZIJN (werken aan het waarmaken 
van een doel) 
        
4 CREATIVITEIT (iets unieks, verbeelding)         
5 MATERIALISME (veel belang hechten aan materiële 
zaken) 
        
6 STATUS (gezien worden als een bijzonder iemand)         
7 VEILIGHEID VOOR HET GEZIN, VRIENDEN, 
COLLEGA‟S (veiligheid voor diegenen om wie je geeft) 
        
8 CONVENTIONEEL (aanvaarding van bestaande 
normen en gebruiken in de samenleving) 
        
9 SOCIALE RECHTVAARDIGHEID (zorg voor zwakken)         
10 GEZAG (het recht om te leiden of op te dragen)         
11 VROLIJKHEID (veel lachen)         
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Waarden Frequentie Cum %
tot 2,50 0 0,00%
tot 3,00 3 6,82%
tot 3,50 4 15,91%
tot 4,00 9 36,36%
tot 4,50 11 61,36%
tot 5,00 14 93,18%
tot 5,50 2 97,73%
tot 6,00 1 100,00%
Tot 6,50 0 100,00%





Waarden Frequentie Cum %
tot 2,50 1 2,27%
tot 3,00 1 4,55%
tot 3,50 2 9,09%
tot 4,00 4 18,18%
tot 4,50 7 34,09%
tot 5,00 6 47,73%
tot 5,50 8 65,91%
tot 6,00 7 81,82%
Tot 6,50 3 88,64%




Bevlogenheid Frequentie Cum %
tot 2,50 0 0,00%
tot 3,00 2 4,55%
tot 3,50 2 9,09%
tot 4,00 4 18,18%
tot 4,50 7 34,09%
tot 5,00 10 56,82%
tot 5,50 12 84,09%
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